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A világ és a társadalom rendkívüli ütemben változik és a technológiát/technikát nem lehet kikerülni, mivel 
annyira összefonódik a mindennapi életünkkel. Emiatt 
szükség van képzett alkalmazottakra, a jelenlegi alkal-
mazottak (tovább) képzésére, a készségek és képességek 
folyamatos fejlesztésére, valamint a hiányosságok felderí-
tésére (Ulas, 2019). Ezt támasztja alá a jelenlegi koronaví-
rus-járványhelyzet is, aminek hatására szinte néhány hét 
leforgása alatt kialakult új üzleti környezet jelentősen fel-
gyorsította a különböző ágazatokban tevékenységet végző 
szereplők digitális átállásának szükségességét. Nem jelen-
tenek kivételt ez alól a gazdaság gerincét jelentő KKV-k 
sem, akiknek még inkább kulcsfontosságú, hogy lépést 
tartsanak a technológia/technika fejlődésével. Ehhez fon-
tos, hogy a vállalatvezetők, illetve a döntéshozók ismer-
jék fel az alkalmazási lehetőségeket, valamint pontosan 
fogalmazzák meg az elérendő célokat és azok ütemezését 
(Kilimis, Zou, Lehmann, & Berger, 2019; Mallász, 2017).
Régóta folyik a vita arról, hogy vajon az információ-
technológia gyakorol-e valamiféle hatást a vállalat teljesít-
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A digitális forradalom időszakában a cégek eredményességéhez elengedhetetlen a megfelelő informatikai háttér, illetve 
technológiai tudás, ahol a digitális átalakulás sikere függ a digitális érettségtől. Ennélfogva a tanulmány célja a digitális 
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szolgál a kis- és középvállalkozások (KKV-k) számára, hogy felmérhessék, hol is tartanak a digitalizációban (mennyire 
fejlett a digitális erőforrásrendszere, digitális szemlélete), illetve, hogy gyorsabban és hatékonyabban tudjanak reagálni a 
környezeti változásokra. A létrehozott modell, a digitális érettség technikai architektúrája (DÉTA) az erőforrás-alapú elmé-
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maturity, the theoretical foundation of the digital maturity model, and present a framework for SMEs to understand whe-
re they are in digitalisation (how advanced their digital resource system and digital approach are) to respond faster and 
more efficiently to environmental changes. The created model, the Digital Maturity Technical Architecture construction, 
is based on dynamic capabilities theory, graduation models and SMEs’ management challenges. The model is a dynamic 
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ményére. Az informatika és az azzal kapcsolatos tényezők 
vizsgálatát nagymértékben bonyolítja, hogy az informati-
kai eszközök fejlődése folyamatos és szakadatlan (Tippins 
& Sohi, 2003). Az IT és a cég közötti teljesítmény kapcso-
latának vizsgálatára az erőforrás-alapú elmélet (Resour-
ce-based View – RBV) az egyik leghasznosabb perspek-
tíva (Barney, 1991). Az IT erőforrás-alapú nézete rávilágít 
arra, hogy a cégek az informatikai erőforrások alapján 
megkülönböztethetik magukat, és a dinamikus képessé-
gek fejlesztése hozzájárul a KKV-k teljesítményéhez és 
növekedéséhez (Liang, You & Liu, 2010).
Ahhoz, hogy fel tudják mérni a cégek, hol is tartanak a 
digitális fejlődésben, segítséget nyújtanak a digitális érett-
ségi modellek (továbbiakban DÉM). A cégeknek ezzel 
tisztában kell lenniük, mert korábban az IT csak háttér-
támogató, másodlagos eszköznek tűnt, viszont az utóbbi 
években tapasztalható, hogy nagymértékben befolyásolja 
a belső és külső vállalati folyamatokat, amelyek hatással 
vannak a cég teljesítményére. Az elmúlt pár évben szá-
mos érettségi modellt alkottak, amelyek a digitális érett-
ség meghatározó tényezőit vizsgálták. A KKV-k esetében 
ezek a modellek leginkább az par 4.0-hoz kapcsolódnak.
A fentiek alapján célunk egy digitális érettségi mérő-
szám megalkotása, melynek elméleti megalapozását és 
keretrendszerét mutatja be a tanulmány. A modellalkotás-
nál különböző érettségi modelleket vizsgáltunk meg, majd 
ezek együtteséből megalkottuk a DÉTA keretrendszerét, 
amely hat főkomponenst tartalmaz.
Ez abban segít a KKV-knak, hogy megfelelő döntése-
ket tudjanak hozni fejlődésük elősegítéséhez, ugyanis a 
jobb digitális érettségi szint növeli a versenyelőnyt.
Elméleti keretek
A digitalizáció értelmezése a XXI. században
A digitalizációt a különböző szakirodalmakban eltérő 
módon használják. Különböző aspektusban elemzik, így 
nincs egyetértés a meghatározásában, hiszen ez nagyban 
függ a használat kontextusától. Már a bináris konverzió 
(továbbiakban konverzió, digitisation), a digitalizáció és a 
digitális átalakulás kifejezések használata is zavaros. Az 
egyes fogalmak értelmezését tovább nehezíti, hogy a kife-
jezések egy része az idő múlásával megváltozott, eltűnt, 
vagy ma már teljesen más értelmezésben használatosak. 
Tehát fontos a kontextus, azaz hogy technikai vagy üzleti 
szemszögből tekintünk ezekre a fogalmakra, ezért érde-
mes különbséget tenni technikai és üzleti digitalizáció 
között (1. ábra).
A konverzió alatt a termékek és szolgáltatások digitális 
átalakítása, illetve ebből eredő találmányok értendők. Ide 
értendő, ha egy analóg formátumban (pl. bakelit) rögzí-
tett zenei terméket digitális formába öntenek (analógról 
digitális formába történő átváltás folyamata). Lényegében 
bináris leképezést alkalmazunk a konverzió során. Példá-
ul RGB színskálán a vörös szín digitalizációja technikai 
értelemben C9 hexadecimális számrendszerben, így függ-
vényszerű kapcsolat jön létre a jelölések között (Unruh & 
Kiron, 2017; Parviainen, Tihinen, Kääriäinen, & Teppola, 
2017; Gartner, 2018; Legner et al., 2017; Oxford English 
Dictionary, 2018). Ugyanakkor Ross (2017) szerint a kon-
verzió magában foglalja az üzleti folyamatok egységesí-
tését is. Általában ez nem más, mint megadott időnkénti 
mintavételek állapotsorozatával történő helyettesítése az 
eredeti folyamatnak (pl. analóg hanglemez). Ez utóbbinak 
a kezelése IT-eszközökkel sokkal egyszerűbb és gyorsabb, 
azonban nem ad teljesen valós képet a rendszerről.
Az előzővel ellentétben a digitalizáció az üzleti élet-
ben használatos fogalom, amely újonnan létrehozott üzleti 
modelleket, folyamatokat foglal magában, melynek során 
a digitalizált termékekből származó előnyöket próbálják 
kihasználni. Sok üzleti vezető azt gondolja a digitális szó-
ról, hogy egy fejlettebb konverzió, például a mobiltech-
nológiákkal kapcsolatos felhasználói élmény fokozása a 
műveletek javítása érdekében, de a digitálissá válás ennél 
többet jelent (Ross, 2017). A digitalizáció tulajdonképpen 
a digitális üzleti tevékenységbe való átmenet (Gartner 
2017).
Lényegében a digitalizálás emberek és dolgok háló-
zatba szervezése, valamint valós és virtuális világok kon-
vergenciája, amelyet az információs és kommunikációs 
technológia (továbbiakban IKT) tesz lehetővé, mely az 
elkövetkező évtizedekben az innováció leghatékonyabb 
mozgatórugójává válik (Kagermann, 2015). A vállalatok 
digitalizálás nélkül nem tudnak személyre szabni szol-
gáltatásokat. Digitálisnak lenni nem csupán a mobilalkal-
mazások bevezetését jelenti, hanem a digitális funkciókat 
hozzá kell kapcsolni az egyes termelési és szolgáltatási 
értékláncok jelenlegi részeihez, továbbá be kell illeszte-
1. ábra
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ni a termékek tervezési szakaszaiba (Decker & Jørsfeldts, 
2017; Ross, 2017). A KKV-knak is ezekbe az összetett 
folyamatokba kell integrálódniuk, amelyekben kulcsfon-
tosságú szerepet játszik a sebesség, az időzítés és a gyors 
alkalmazkodás képessége.
IKT-eszközök a versenyképességben az 
erőforrás-alapú elmélet megközelítésében
Amennyiben a KKV-k továbbra is versenyben szeretné-
nek maradni, lépést kell tartaniuk a technológia/technika 
fejlődésével, hiszen Tarutė és Gatautisa (2014) kimutat-
ták, hogy az információs és kommunikációs technológia 
hatással van a KKV-k jövedelmezőségére, növekedésére, 
piaci értékére, társadalmi és környezeti teljesítményére és 
elégedettségére.
Ráadásul ebben a technológiaorientált környezetben 
a dinamikus képességekkel rendelkező cégek képesek 
felülvizsgálni és átkonfigurálni erőforrásaikat, rutinjai-
kat, hogy megfeleljenek a gyorsan változó környezethez. 
Azonban kérdéses, hogy a kisvállalkozások mennyire ké-
pesek ilyen kritikus képességeket fejleszteni, és biztosíta-
ni jövőbeni versenyképességüket (Teece, Pisano & Shuen, 
1997; Parida, Oghazi, & Cederge, 2013). Ez az elmélet a 
dinamikus képesség szemléletén alapul, amely kiterjeszti 
a cég erőforrás-alapú nézetét, és arra összpontosít, hogy 
a vállalatok képesek-e célzottan megváltoztatni erőforrás-
alapjukat, hogy növeljék a környezettel való alkalmassá-
gukat, és biztosítsák fennmaradásukat. Ezek a dinamikus 
képességek a készségekben, folyamatokban, eljárásokban, 
szervezeti struktúrákban, döntési szabályokban jelennek 
meg, amelyek segítenek átformálni a képességeiket. Szá-
mos tanulmány kimutatta, hogy a dinamikus képességek 
fejlesztése hozzájárul a KKV-k teljesítményéhez és növe-
kedéséhez (Nagyné & Gubán, 2019; North, Aramburu & 
Lorenzo, 2019).
A cég digitális pozíciója a szervezeti informatikai ké-
pességek függvénye (Aral & Weill, 2007). Erre a megál-
lapításra jutott (Ravichandran, 2018) is, mivel modelljé-
ben az informatikai kompetenciát már a vállalat digitális 
platformok létrehozásának képességeként írja le. Ezek a 
vállalat további digitalizálásához és az információs tech-
nológiák hatékonyabb kihasználásához járulnak hozzá. 
Brynjolfsson & Hitt (1998) szerint a számítógépesítés ön-
magában nem növeli automatikusan a termelékenységet, 
csupán lényeges eleme a szervezeti változások szélesebb 
rendszerének. Gelei & Schubert (2006) is hasonlóképpen 
vélekedik, azaz a vállalat birtokában lévő információs 
rendszer csak akkor válik a versenyelőny forrásává, ha az 
adatbázisokat tudatosan használják, és adatai elérhetővé 
válnak az alkalmazottak számára (adatvezérelt vállalat).
Érdemes megjegyezni, hogy sok cég – nemcsak KKV 
– esetében a magas minőségű számítástechnikai, eset-
leg IT-háttér nem feltétlen jelentett piaci előnyt, hiszen 
nemcsak az fontos, hogy „mink van”, hanem az is, hogy 
azt milyen minőségben és hatékonysággal használjuk ki. 
Ezekből látszik, hogy a kialakítandó érettségi modell-
ben nem elegendő kizárólag az IT-erőforrások minősé-
gi vizsgálata, hanem ezeket a környezetükben célszerű 
vizsgálni.
IT-oldalról a KKV-k és a nagy szervezetek között je-
lentős különbségek léteznek. Egyrészt a KKV-k kevés-
bé tekintenek az IKT-ra, mint kommunikációs eszközre, 
másrészt kevesebb forrásuk van az IKT-beruházásokra 
(Antlová, 2009). A KKV-k gyakran csak az információfel-
dolgozás (adminisztráció) eszközeként használják az in-
formációs technológiákat, alábecsülve ezek szerepét, mint 
a tudás vagy a stratégiai előnyök megosztásának eszközét 
(Ramdani, Chevers & Williams, 2013). Lényeges, hogy a 
kevésbé bonyolult struktúra előnyükre is válhat, ami ru-
galmasságot biztosít a változásokhoz (Consoli, 2012). A 
KKV-k nem összevethetők a nagyobb cégekkel, hiszen 
jobban korlátozzák a külső környezetük, sokkal érzéke-
nyebbek a környezeti erőforrások elérhetőségére, továbbá 
az üzleti folyamataik is egyediek és kevésbé formalizáltak 
(Neirotti & Raguseo, 2017).
A fentieket összegezve a VRIO (Valuable, Rare, Im-
perfectly imitable, Organization) modell (Barney, 2001) 
keretrendszere szerint az informatika nem biztosít fenn-
tartható versenyelőnyt az IT-eszközök replikációja miatt. 
Ha a cég a legfejlettebb informatikai alkalmazásokkal 
rendelkezik, de nincs jól képzett alkalmazott a szervezet-
ben, akkor ezek a lehetőségek nem jelentenek semmilyen 
előnyt. Az IKT és az emberierőforrás-integráció, valamint 
az IKT szervezeti beágyazódása javítja a versenyelőnyt. 
Ez az integráció jelenti a stratégiai erőforrást a vállalat 
számára. Ügyelni kell, hogy ezek a technológiák gyorsan 
fejlődnek, amely az IKT-ban lévő tudást és eszközöket el-
avulttá teheti. Ez az IKT-kompetenciák állandó frissítését 
igényli, ezzel biztosítva a kompetencia állandó megújítá-
sát, és a versenyelőny fenntartását (Nagyné, Gubán & Ko-
loszár, 2018; Ong & Ismail, 2008).
A digitalizálás kiterjed a vállalat üzleti partnereire, 
azokkal való együttműködésre is. A kisvállalatok számára 
ez lehetőséget hordoz magában (Chikán, 2003). Az e-busi-
ness az egyik ilyen, amellyel a virtuális térben gyorsan és 
költségkímélő módon képesek új partnerekre szert tenni 
határok nélkül (Papp, 2005). A kisvállalkozások egyre 
inkább „mikro-multinacionális vállalatokká” válnak a di-
gitális platformok használatával (például eBay, Amazon), 
amelyeken keresztül kapcsolatba léphetnek más országbe-
li ügyfelekkel és beszállítókkal. Még a legkisebb vállal-
kozások is globálisan születhetnek (Manyika et al., 2016).
Fontos megjegyezni, hogy ezeknek a technológiáknak 
stratégiai szerepük van, ugyanis a változások mértékét, il-
letve sebességét befolyásolják.
Érettségi modellek típusai
Az érettség fogalmát először Phillip Crosby fogalmaz-
ta meg 1979-ben, mint „teljes, tökéletes vagy kész álla-
pot”-ot (Tarhan, Turetken & Reijers, 2016). Mettler (2009) 
ezzel szemben úgy határozta meg, mint egy speciális ké-
pesség fejlesztését, vagy egy célzott siker elérését az in-
dulástól a várt szakaszig. Előrehaladást jelent egy adott 
képesség demonstrálásában vagy a cél elérésében, a kez-
deti és a kívánt, vagy általában előforduló végső szakasz 
között (Mettler, 2011).
A vizsgálatainkban e kettő hibrid változatát alkalmaz-
zuk. Az első egy statikus, az elvárásoknak teljes mérték-
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ben megfelelő állapotot fogalmaz meg, míg a második egy 
dinamikus meghatározás, mely állapotváltozások folya-
matát jelenti. Céljainkhoz nem elegendő egy statikus hely-
zet, az érettségnek az adott szakmai környezet minőségi 
elvárásaihoz történő megfeleltetése is fontos.
Az első képesség-érettség modellt az 1980-as években 
dolgozták ki a Carnegie Mellon Egyetemen, ami legin-
kább a szoftverek fejlesztésével kapcsolatos folyamatok 
minőségi elemzéseire fókuszált, mely mutatók, attribútu-
mok, karakterisztikák és sémák készletei alapján vizsgálja 
az adott terület fejlődését (Laposa & Nyikos, 2018; Gaál, 
Szabó, & Obermayer-Kovács, 2009).
Az érettségi modellek az általános kvalitatív modellre 
épülnek és lehetővé teszik a vállalat jelenlegi helyzetének 
felmérését, értékelését, valamint segítenek, hogy mely te-
rületeket kell fejleszteni, támogatják az előrehaladás nyo-
mon követését és irányt mutatnak az átalakulás elkezdésé-
ben (North, Aramburu, & Lorenzo, 2019; Mosallaeipour, 
Nazerian & Ghadirinejad, 2018).
Az érettség kifejezés az érettségértékelési modellek 
esetében legtöbbször a folyamatra, az objektumra, vagy 
az emberi képességre fókuszál. A folyamatok esetében 
lényeges, hogy az mennyire meghatározott, és mennyi-
re hatékony. Az objektum esetében pedig, hogy milyen 
mértékben éri el az előre meghatározott kifinomultsági 
szintet, végül az emberi képességek mennyire képesek a 
munkaerő hatékonyságot növelni (Mettler, 2011).
Érettségvizsgálat szempontjából megkülönböztethe-
tünk leíró, előíró és összehasonlító modelleket. A leíró 
modellek célja az aktuális helyzet, állapot felmérése, me-
lyek nem tartalmaznak a jövőre vonatkozó iránymutatá-
sokat. North, Aramburu & Lorenzo (2019) tanulmányára 
alapozva Blatz et al. (2018), Grossman (2018) és Morais 
et al. (2010) a folyamatokra összpontosít, míg Catlin et al. 
(2015) a szervezeti rendszerre fókuszál. A vizsgálataink-
ban ez a szemlélet fontos, de nem kielégítő, modellünkben 
biztosítania kell az adott környezeti helyzetre vonatkozó 
egzakt érettségi mértéket, a módszerrel és értékkel együtt.
Az előíró modellek figyelembe veszik, hogyan lehet 
a kívánt értettségi állapotot elérni és előkészítik a válto-
zásokhoz szükséges terveket. A szakirodalomban külön-
böző irányból közelítik meg az érettség javítását. Például 
Wiesner et al. (2018), Mittal et al. (2018) és Trung Pham 
(2010) a folyamatokra összpontosít, Rubel et al. (2018) az 
üzleti modellre fókuszál, Adamik & Nowicki (2018), Val-
dez-de-Leon (2016), valamint Warwick Manufacturing 
Group (2017) a szervezeti rendszerre, míg Evans (2017) a 
képességekre összpontosít (North, Aramburu, & Lorenzo, 
2019).
Az összehasonlító modellek fókusza tágabb, mint az 
előző két modellnek. Lehetővé teszik különböző szer-
vezetek, földrajzi területek, ágazatok tulajdonságainak, 
eredményeinek összehasonlítását múltbeli adatok alapján 
(Laposa & Nyikos, 2018). Lichtblau et al. (2015) folyama-
tokra, Remane et al. (2017), Westerman, Bonnet, Ferraris 
& McAfee (2012) szervezeti rendszerre, Bain & Company 
(2016) képességekre fókuszál (North, Aramburu, & Lo-
renzo, 2019). Ez a fajta aspektus a digitális érettség meg-
határozásához közelebb áll, mint az előző. Az összehason-
lító modellek esetében a modellalkotás és a modell belső 
struktúrája, folyamatmódszerei dinamikusan és automati-
kusan változtathatók az adott környezethez igazítva.
A fentiekből megállapítható, hogy csak két modell fó-
kuszál a képességekre, viszont a digitális átalakulás érde-
kében lényeges, hogy a KKV-k fel tudják mérni, milyen 
képességekkel rendelkeznek.
A modellek lehetnek egydimenziósak, de egyszerre 
több érettségi tényezőre is irányulhatnak. Caralli, Knight 
& Montgomery (2012) megközelítésében:
–  fejlődési modellek (egydimenziós – előíró): céljaik az 
előrehaladás vagy a fejlesztés ütemtervének kidolgo-
zása, viszont nem képesek mérni a képességet és a 
folyamat érettségét.
–  képességi modellek (többdimenziós – előíró): már 
komplexebbek, ahol a szervezeti képesség jelenti 
vizsgálatuk fő tárgyát, melyet különféle minták, tu-
lajdonságok, valamint folyamatok határoznak meg. 
Ezek keretében megvalósított mérések segítségével 
határozható meg a szervezeti kultúra érettsége. A 
modellben megjelenő különböző szintek szintén a 
szervezet érettségét mérik folyamati megközelítés-
ben. Ezért gyakran nevezik ezeket folyamatmodel-
leknek is (Caralli, Knight & Montgomery, 2012).
–  hibrid modellek (többdimenziós – összehasonlító): 
ezek a modellek egyesítik a fejlődési és képességi 
modellek jellegzetességeit, azáltal, hogy biztosítják a 
képességi érettségi modell szigorát, miközben magá-
ban foglalják a fejlődési modellek egyszerű haszná-
latát és érthetőségét. Ezek leginkább specifikus terü-
leteket vizsgálnak, azonban az érettségi vizsgálatok 
során az ágazati szabványokat, valamint a bevált, jó 
gyakorlatokat veti össze a szervezet képességeivel 
(Laposa & Nyikos, 2018).
Az érettségi modellek középpontjában leginkább a kitű-
zött célok, és az általuk meghatározott fejlődési skálák 
állnak, amelyek biztosítják a különböző szintek közötti 
elmozgások mérhetőségét. Ezek mind hozzájárulnak a ki-
induló állapot pontos meghatározásához, illetve az ideális 
állapot eléréséhez szükséges attribútumok azonosításá-
hoz. A kívánt fejlődési görbét egymásra épülő érettségi 
szintekkel diszkrét szakaszokra osztja (Caralli, Knight & 
Montgomery, 2012).
Érdemes különbséget tenni készenléti és érettségi mo-
dellek között is. Az előbbiek tisztázzák, hogy a szervezet 
készen áll-e a fejlesztési folyamat megkezdésére, míg az 
utóbbiak bemutatják a szervezet érettségi szintjét (Mosal-
laeipour, Nazerian & Ghadirinejad, 2018). Számunkra a 
második aspektus lesz alkalmazható.
A digitális érettség meghatározása
A digitális érettség túlmutat az új technológiák/techni-
kák használatán. A vállalat összehangolja a munkaerőt, 
a kultúrát, a struktúrát és a feladatokat azáltal, hogy ki-
használja a technológiai infrastruktúra által biztosított 
lehetőségeket a szervezeten belül és kívül (Kane, 2019). 
Tulajdonképpen folyamatos alkalmazkodásról van szó, 
ahol a változásokra való megfelelő reagálás képessége is 
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fontos, melyben a digitális képességek segíthetnek meg-
érteni, hogy a cégek miként válhatnak digitálisan éretté. 
Az érettség, mint minőségi jellemző időben folyamatosan 
változik, amelynek során a cégek megtanulnak megfelelő-
en reagálni a digitális versenykörnyezetre. Ehhez azonban 
a vezetőknek tisztában kell lenniük a digitális trendekkel 
kapcsolatos munkamódszerekkel, hogy a szervezet is kel-
lőképpen beleilleszkedjen az adott környezetbe, megfelelő 
legyen az alkalmazkodóképessége (Kane, Palmer, Phil-
lips, Kiron & Buckley, 2017).
Ahhoz, hogy digitálisan „érett” legyen a vállalat – töb-
bek között minél magasabb ügyfélkiszolgálás a legma-
gasabb termékminőség és optimális költséghatékonyság 
mellett – számos akadályt kell leküzdenie. A legnagyobb 
akadályt a stratégia hiánya és a versengő prioritások je-
lentik. A digitális stratégia hiánya jellemzően a korai sza-
kaszban lévő vállalatok legnagyobb gátja (Kane, Palmer, 
Phillips, Kiron & Buckley, 2015), mert nem egyetlen szer-
vezeti egységre korlátozódik, hanem a teljes vállalatot, 
és annak minden funkcióját áthatja, ezért keresztfunkci-
onális stratégiáról beszélhetünk (Fehér, Szabó & Varga, 
2017). Vizsgálataink azt mutatják, hogy sok vállalat, mely 
magas szintű „érettséggel” rendelkezett, nem fejlesztette a 
digitális infrastruktúráját, illetve stratégiáját, így gyorsan 
lemaradtak a többiekhez képest.
Az éretté válás korai szakaszában a vállalatok korlá-
tozottan alkalmazzák a digitális technológiákat az üzleti 
problémák megoldásában, és a vezetők nem fordítanak 
kellő figyelmet a digitális kezdeményezések pozitív jö-
vőbeli hatásaira, hiányzik a felsőbb szintű elköteleződés 
(Deloitte - MIT Sloan Management Review, 2019).
Felfelé haladva az érettségi görbén, a vállalatoknál a 
versengő prioritások és a digitális biztonsággal kapcsola-
tos aggályok válnak az elsődlegessé. Az érettebb cégeknél 
a digitális technológiákat egyértelműen a stratégiai célok 
eléréséhez alkalmazzák, ráadásul nem is tolerálják a kész-
séghiányokat, esetükben már kiemelkedő a gyors alkal-
mazkodás képessége (Kane et al., 2015). Emellett olyan 
politikákat alkalmaznak, amelyek segítik a szervezetük 
etikai normáit a digitális kezdeményezésekben (Deloitte 
- MIT Sloan Management Review, 2019). A digitális érett-
ség felé haladó vállalatok nagyobb valószínűséggel ren-
delkeznek világos digitális stratégiával, kultúrával, ame-
lyek ösztönzik a vállalatot a kockázatvállalásra, ellenben 
a korai szakaszban lévő vállalatokkal (Kane et al., 2015). 
Technikai oldalról nézve a digitálisan érett cégek kö-
zel azonos mértékben fejlesztik a négy technológiát (kö-
zösségi, mobil, analitikus és felhő). Ezek a vállalatok már 
az üzlet átalakításakor digitális stratégiára építő összetett 
innovációkat alkalmaznak, megfelelő belső működési fo-
lyamatokkal integrálva. Előtérbe kerül a folyamatok és az 
emberi tevékenységek automatizálása, valamint az eljárá-
sok távolról történő monitorozása (Fehér, Szabó & Var-
ga, 2017), mely összehangolt folyamatot igényel, magas 
szintű szervezéssel és komoly erőforrásigénnyel. Továbbá 
nagyobb figyelmet fordítanak az alkalmazottak célirányos 
továbbképzésére, hajlandók befektetni a munkavállalók 
innovációjába (Deloitte - MIT Sloan Management Re-
view, 2019).
Egy cég digitális érettségének méréséhez DÉM-et ér-
demes használni, amely a digitális átalakulás egyes fá-
zisaiban alkalmazható, hogy segítsen azonosítani a hiá-
nyosságokat, meghatározni a kulcsfontosságú területeket, 
amelyekre összpontosítani szükséges és ahonnan elindul-
hat a cég (Deloitte, 2018).
A digitális érettségi modellek
A digitális átalakulás sikere függ a digitális érettségtől 
(Deloitte, 2018). Amikor digitális átalakulásról beszélünk, 
nem feltétlenül a digitális szón van a hangsúly, hanem az 
átalakuláson, amelyben döntő jelentősége van az emberi 
tényezőnek (Westerman, 2017).
Az irodalmi áttekintés során a következő kulcsszava-
kat és kifejezéseket alkalmaztuk angol és magyar nyelven 
a Google Scholar, a ScienceDirect és az Emerald adatbá-
zisaiban:
„Érettségi Modell”, „Digitális Érettségi Modell”, „Di-
gitális Érettségi Modell és KKV”, „Digital Maturity Mo-
del”, „Digital Maturity Model and SME”, „Maturity Mo-
del Assessment”.
A keresésnél lényeges volt az időintervallum is, mivel 
az IT megköveteli, hogy 5-10 évnél régebbi tanulmányo-
kat nem célszerű figyelembe venni a technológia gyors 
fejlődése következtében, valamint a téma újszerűségét 
illetően körülbelül öt év távlatába lehetett visszamenni. 
A cikkek címének és absztraktjának elemzését követően, 
viszonylag kevés, 23 db tanulmány fókuszált a KKV-kra 
a téma újszerűségéből fakadóan. A legtöbb DÉM-et tar-
talmazó cikk az Ipar 4.0-hoz kötődött. Azonban célunk 
olyan modellek felkutatása volt, amelyek általánosságban 
vizsgálták a témakört, így a cikkek alapos átolvasását kö-
vetően meghatároztuk a kutatás szempontjából releváns 
11 db tanulmányt.
Az elmúlt években számos érettségi modellt alkottak a 
digitális érettség meghatározó tényezőit vizsgálva, azon-
ban ezekből nem igazán ismerjük meg a KKV-k érettségi 
szintjét, tényleges mérőszámát. Továbbá a DÉM-eket első-
sorban az üzleti gyakorlat fejleszti, az akadémiai szakiro-
dalomban egyelőre nem található konszenzusos érettségi 
modell a digitális átalakuláshoz (Reis, Amorim, Melao & 
Matos, 2016). Meglátásunk szerint a digitális érettség a 
szervezet több, különböző tényezőjére fókuszál és ezeket 
integráltan kezeli. 
Gill & VanBoskirk (Forrester 4.0, 2016) megfogal-
mazásában a digitális érettség legmagasabb szintjének 
eléréséhez a cégeknek a kulturális, szervezeti, technikai 
és betekintési kihívásokkal kell foglalkozniuk. A kultúra 
esetében fontos a vállalat megközelítése a digitálisan ve-
zérelt innovációhoz, a technológiánál pedig az új techno-
lógiák befogadóképessége. Lényeges az is, hogy a vállalat 
megfelelően használja az ügyfél- és üzleti adatokat ahhoz, 
hogy felmérje a sikert és tájékoztatást adjon a stratégiáról 
(Gill & VanBoskirk, 2016). A McKinsey Digital (2016) 
szerint is a digitális sikerhez a kulcsfontosságú folya-
matok és tevékenységek alapjaira vonatkozó képességek 
a legfontosabbak. Gill & VanBoskirk (2016) állításával 
szemben a képességek közé tartoznak a moduláris infor-
matikai platformok és az agilis technológiaszállítási kész-
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ségek, amelyek szükségesek ahhoz, hogy lépést tudjanak 
tartani az ügyfelekkel, ezzel finomítva az IT-oldalt.
Az SAP (2017) és a Deloitte (2018) modellje már jó-
val komplexebb. Az SAP (2017) kiemeli a digitális tech-
nológiák alkalmazását az üzleti folyamatok fejlesztésére, 
melyek teljesen új üzleti modelleket tesznek lehetővé. Az 
átalakulás sikertényezői a munkaerő készsége és kompe-
tenciája. A modell egyik részében szerepelnek a sikeres 
átalakuláshoz szükséges adottságok, melyek a digitális 
transzformáció menedzsmentje, a szervezet (milyen a 
vállalat digitális átalakításának szervezeti feltételei) és a 
kultúra (milyen a vállalat értéke, a tanulási folyamat és 
a kommunikáció), a másikban pedig a tanulási architek-
túra összetevői, azaz milyen tanulási szerkezet szükséges 
a készségfejlesztéshez. Ennek részei a készségmenedzs-
ment, a tanulási tapasztalat, az abszorpciós kapacitás és 
a tanulás mérése. A KKV-k számára lényeges a „tanulási 
kultúra” elfogadása, mivel az nélkülözhetetlen a digitális 
átalakításhoz. Az ötszintű érettségi modell legmagasabb 
szintjén az adatvezérelt vállalat áll, amivel folyamatosan 
tudják monitorozni, értékelni a folyamatokat, rendszere-
sen tudnak adatokat kinyerni a vállalat működéséről, ame-
lyet további célok eléréséhez tudnak felhasználni, például 
a versenytársak figyelésére. A modellünk számára lénye-
ges, hogy a fenti modelleknél kulcsfontosságú az emberi 
tényező és a képességek hangsúlyozása.
A Deloitte (2018) a vevő, a stratégia, a technológia, a 
műveletek, valamint a szervezet és kultúra dimenziókra 
már egy bővebb, 28 aldimenzióval rendelkező modellt ad. 
Az SAP (2017) modelljéhez hasonlóan a stratégia dimen-
ziójában található meg, hogy az üzleti tevékenység hogyan 
alakul át vagy működik, azért, hogy a digitális kezdemé-
nyezések révén növelni tudja versenyelőnyét. Itt is a tech-
nológia elősegíti a digitális stratégia sikereit azáltal, hogy 
hozzájárul az ügyfelek igényeinek kielégítéséhez alacsony 
költséggel történő adatvezérelt működéssel. A két modell 
között a különbség az, hogy az SAP nagyobb hangsúlyt 
fektet az adottságokra, készségekre és a tanulásra. Ösz-
szességében mindkettőben a szervezet, kultúra, stratégia 
és a technológia meghatározó jelentőségű.
A következő modellek a KKV-k digitális érettségére 
összpontosítanak, azonban ezek leginkább az Ipar 4.0-hoz 
kötődnek, viszont a célunk egy általános digitális érettség 
meghatározása. Ahhoz, hogy minél jobban illeszkedjen 
a modell a KKV-k igényeihez, fel kell tárni, hogy miért 
megy nehezebben e cégek digitális átalakulása.
Gruber (2018) négy okot sorol fel arra, hogy a KKV-k 
digitális átalakulása miért is lassabb. Egyrészt ezek a kis-
vállalkozások kevésbé vannak kitéve a gyors digitalizálás-
nak, másrészt hiányzik a vezetői oldalról az elhivatottság, 
a megértés és az előrelátás a digitális átalakulás hatásáról. 
Továbbá a KKV-k a nagyvállalatokhoz hasonlóan a foko-
zatos digitális megközelítést alkalmazzák. Mindazonáltal 
az IKT elfogadása a kis- és középvállalkozásokban bizo-
nyos sajátosságokkal bír, amelyek függhetnek a méret és a 
versenykörnyezet együttes hatásától is (Neirotti, Raguseo, 
& Paolucci, 2018). Talán a leggyakoribb akadály a korlá-
tozott erőforrás. Gyakran az ilyen jellegű befektetések a 
cég pénzügyi teljesítményétől függenek. Tarutė & Gatau-
tis (2014) megnevezte azokat az akadályokat, amelyekkel 
szembesülhetnek a KKV-k az IKT alkalmazása során (1. 
táblázat).
1. táblázat
Az IKT alkalmazása során előforduló belső és külső 
akadályok
Belső akadályok Külső akadályok
Tulajdonos/ügyvezető jellem-
vonás Infrastruktúra
Vállalati jellemző Társadalmi korlátok
Alkalmazás és megvalósítás 
költsége Kulturális korlátok
Befektetés megtérülése Politikai, jogi és szabályozó korlátok
Forrás: Tarute. & Gatautis (2014) alapján saját szerkesztés
A külső akadályokat rendszerint politikai vagy kulturális 
problémák okozzák, a belső akadályokat könnyebben meg 
lehet változtatni.
A PwC 2016-ban svájci KKV-kat vizsgált, és arra a 
megállapításra jutott, hogy a vezérigazgató vagy a cégala-
pító a vállalat méretétől függetlenül kulcsszerepet játszik 
a digitális kultúra bevezetésében. Egy digitális átalakulás 
előmozdításában lelkes főnöktől lendületet kap az egész 
cég, és a teljes személyzet bekapcsolódik az egész folya-
matba. Így a digitális érettség mértékét meghatározza a 
folyamatok és az infrastruktúra, a digitális értékesítések, 
az ügyfélbevonás, valamint az emberek és a kultúra mi-
lyensége. A fenti megállapításokat a T-System 2018-ban a 
magyar KKV-k körében végzett kutatása is alátámasztja, 
miszerint erős kapcsolat fedezhető fel a tulajdonos-cégve-
zető személyes digitális érettsége, technológiahasználata, 
valamint vállalkozása digitális fejlettsége között (Schopp, 
2018). Az, hogy mennyire nyitottak a digitalizáció irányá-
ba a cégek, nem mindig anyagi vagy eszközkérdés, hanem 
inkább az, hogy a koncepciót mennyire sajátítják el, amely 
mögött a nemzetkarakterológia húzódik meg. 
    A Lloyds Bank UK (2017) elemzése a kisvállalko-
zásokat öt szegmensbe sorolta be (passzív, kezdő, megala-
pozott, magas és fejlett). Ez a besorolás inkább a techno-
lógiai szint érettsége felé mutat, mert csak a weboldal, az 
email, a kormányzati digitális szolgáltatások, az internet-
bank, a digitális pénzügyi eszköz használatát, a közösségi 
médiában való jelenlétet vették figyelembe. Számunkra is 
hasonló komponensek fogják képezni a modellt, azonban 
kiegészítjük az emberi és a szervezeti tényezőkkel. A mai 
gazdasági környezetben „evidens” tényezők alapján vé-
gezték el a csoportosítást, melyek használata egy nagyobb 
vállalat számára már adott, de a KKV-k legtöbbjénél ez 
nem minden esetben van így. Emiatt a legnépszerűbb 
érettségi modellek nem tükrözik a KKV-k egyedi igénye-
it. Esetünkben is a modellalkotásban a főbb szerepet az 
IT-tényezők adják a bankihoz hasonlóan, ugyanis a kisebb 
cégeknek a technikai/technológiai háttér megteremtése is 
nehézségekbe ütközik.
Blatz, Bulander & Dietel (2018) egy másik megközelí-
tésben vizsgálja a KKV-k digitalizálásának szintjét, még-
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hozzá a termék/szolgáltatásrendszerek létrehozásának 
folyamatában a folyamatokra fókuszálnak, a képességek 
háttérbe szorulnak.
Mittal, Romero & Wuest (2018) már egy intelligens 
gyártási érettségi modellt alkalmaz KKV-k számára. Ez 
egy háromtengelyes érettségi modell, amely a KKV-k öt 
kulcsfontosságú szervezeti területére és/vagy vállalati 
funkciójára vonatkozik. Az x tengelyen helyezkednek el 
a szervezeti dimenziók, az y tengelyen az eszközkészlet, 
a z tengelyen pedig az öt érettségi szint. Ezek segítségével 
a vállalat képes felmérni az érettségi szintjét és azonosí-
tani tudja a szervezeti dimenzióban a következő érettségi 
szint eléréséhez szükséges bemeneteket (Mittal, Romero 
& Wuest, 2018).
A modell az érettségi modellekben gyakran alkalma-





5. szakértő (Mittal, Romero & Wuest, 2018).
Pirola, Cimini & Pinto (2019) egy átfogó értékelési modell 
meghatározására összpontosít, a Digital Readiness Level 
4.0 (DRL 4.0) néven, amelyet a KKV-k számára terveztek 
a gyártási digitális átalakítási folyamattal kapcsolatos je-
lenlegi helyzetük felmérésére. A modell olyan szemponto-
kat vesz figyelembe, mint a technológia, az emberi kompe-
tenciák és az integrációs szempontok, ezáltal egy komplex 
rendszer teljes értékeléséhez használható.
North, Aramburu, & Lorenzo (2019) tanulmányában 
egy olyan keretrendszert (DIGROW - Digitally enab-
led growth) kínál a KKV-k digitális növekedése érde-
kében, mely felméri a digitális érettségi szintjüket és 
az egyes érettségi szintekhez kapcsolódó képességeket. 
Ez a modell a legösszetettebb, ugyanis már tartalmaz-
za a KKV-k dinamikus képességekkel kapcsolatos és 
mikroelméleti megközelítéseit, a KKV-k növekedésével 
és vezetésével kapcsolatos kihívásokat, illetve a növe-
kedéshez szükséges tanulás módszertanát. A modell fő 
komponensei:
1.  a digitális növekedési potenciál felismerése,
2.  a digitális növekedési stratégia és gondolkodásmód 
fejlesztése,
3.  a digitális növekedési potenciál kiaknázása,
4.  az erőforrások kezelése a digitális átalakuláshoz.
A modell előnye, hogy figyelembe veszi a szemléletvál-
tást, ami egy KKV digitális átalakulásában döntő szerepet 
játszik, hiszen a gondolkodásmódot kell legelőször meg-
változtatni.
Számunkra Pirola, Cimini & Pinto (2019) és North, 
Aramburu, & Lorenzo (2019) modelljei állnak a legköze-
lebb a komplexitásukat illetően. Mi is hasonló tényezőkre 
építünk modellt, viszont a technika/technológiai háttér 
erősebb lesz, mert tapasztalatok alapján a KKV-k nem 
fordítanak kellő figyelmet ezek meglétére.
A fenti modellek – egy kivételével – alátámasztották, 
miszerint a digitális érettségben vállalatmérettől függetle-
nül megtalálható, mint közös tényező a szervezet, a kul-
túra és a technológia. A tényezőiket a 2. táblázat foglalja 
össze.
Ezek alapján egy magasabb digitális érettség teljes 
elkötelezettséget igényel a vállalattól az emberek, képes-
ségek, technológiák és kulturális változások terén történő 
tartós befektetésért.
Bár a következő modellek nem a digitális érettségre 
összpontosítanak, inkább az Ipar 4.0 megközelítésben 
vizsgálják a vállalatokat, azonban a tényezők kialakításá-
nál jó alapot szolgáltatnak. Horváth & Szabó (2019) tanul-
mányukban a KKV-kat humán erőforrás, pénzügyi forrá-
sok és jövedelmezőség, piaci viszonyok és versenytársak, 
menedzsment elvárásai, termelékenység és hatékonyság, 
vevői elégedettség tényezők alapján elemezték. Marcini-
ak, Móricz & Baksa (2020) bár nagyvállalatok esetében, 
de hasonló következtetésre jutottak, miszerint a szervezeti 
kultúra, a szerepek és képességek, a technológia, valamint 
a célok és keretek a meghatározóak.
2. táblázat
A digitális érettség tényezői
Szakirodalmi forrás Cég méret Vizsgált tényezők
Gill – VanBoskirk (2016) általános kultúra, technológia, szervezet, kilátás (insights)
McKinsey (2016) általános stratégia, kultúra, szervezet, képesség
PwC (2016) KKV folyamatok és infrastruktúra, digitális értékesítések, ügyfélbevonás, emberek és kultúra
SAP (2017) nagy digitális transzformáció menedzsmentje, szervezet, kultúra, készség menedzsment, 
tanulási tapasztalat, kapacitás abszorpció, tanulási mérés
Lloyds Bank UK (2017) kisvállalat weboldal-, az email-, a kormányzati digitális szolgáltatások-, az internetbank, digitá-
lis pénzügyi eszköz használat, a közösségi médiában való jelenlét
Deloitte (2018) nagy vevő, stratégia, technológia, működés, szervezet és kultúra
Blatz et al. (2018) KKV stratégia és vezetés, vállalati kultúra és szervezet, IT-infrastruktúra, adatok érettsége, 
folyamat és működés, termék
Mittal – Romero – Wuest (2018) KKV pénzügy, emberek, stratégia, folyamat, termék
Pirola et al. (2019) KKV stratégia, emberek, folyamatok, technológia, integráció
North et al. (2019) KKV növekedés, stratégia, gondolkodásmód, erőforrások
Forrás: saját szerkesztés
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A modellünk komponenseinek megválasztásakor fi-
gyelembe vettük a táblázatban szereplő összes dimenzió 
részhalmazát, egyes témákat azonos név alatt összesítve, 
valamint az RBV alapján erőforrásokat és képességeket is 
tartalmaz.
Modellalkotás: A DÉTA mérőeszköze
A modell célja, hogy a KKV-k fel tudják mérni, hol tar-
tanak a digitalizációban (mennyire fejlett a digitális erő-
forrásrendszerük, -szemléletük), illetve hogyan tudnak 
gyorsabban és hatékonyabban reagálni a környezeti vál-
tozásokra, milyen digitalizációs hiányosságokkal küzde-
nek, illetve mely területeket szükséges fejleszteni.
A DÉTA az erőforrás-alapú elméletre épül. Az érettsé-
gi szintek meghatározásakor figyelembe vesszük az érett-
ségimodell-alapú módszer mérési skáláját.
Az érettség definíció értelmezésünk szerint, az adott 
vizsgált időpontban az időpontra vonatkozó paraméterek 
aktuális állapotainak együtteseiből kapott jellemző érték, 
mely értéket viszonyítjuk az elvárásokhoz és/vagy a ver-
senytársakhoz. A paraméterek előre meghatározottak és 
egy időszakra stabilak.
Megjegyzés: a paraméterek időben dinamikusan vál-
tozhatnak és a minőségi szint módosulhat, akkor is, ha a 
számszerű értéke nem változik.
Az általunk meghatározott digitális érettség a digitális 
szervezet stratégiai, technikai, technológiai és humán erő-
forrás jellemzőiből tevődik össze. Ezeket az összetevőket 
nem önkényesen választottuk, hanem korábbi kutatásaink 
és a szakirodalmak is megerősítettek abban, hogy ezek 
mind kulcsszerepet játszanak a vállalat digitális mérhető-
ségében.
A modellben a digitális érték meghatározására kvan-
titatív mérőeszközt készítünk. A modell hibrid érettségi 
modell lesz, amely egyesíti a fejlődési és képességi model-
lek jellegzetességeit.




Az első lépésben meg kell határozni azokat a főkompo-
nenseket, majd hierarchikusan az alkomponenseket, me-
lyek a DÉTA kialakításában szerepet játszanak. Ezeket 
szakértők segítségével és az ő egyetértésükkel végezzük 
el (két csoportja kell, hogy legyen, egyrészt szervezeti, 
másrészt IT-oldali szakértők). Segítségükkel kialakítjuk a 
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ben, „manuálisan”, heurisztikus megoldással kialakítjuk a 
DÉTA-t ismert és konkrét KKV-k esetében. Az így kapott 
értékeket újra hangoljuk.
Az első két lépés segítségével elkészíthetünk egy há-
rom lépcsős fuzzy rendszert. A kapott eredmények isme-
retében a heurisztikus megoldás segítségével hangoljuk 
a fuzzy rendszer típusát, szabályait, illetve tagsági függ-
vényeit. Miután hiteles és megfelelő számú input-output 
kapcsolat áll rendelkezésünkre, kialakítjuk a tanító és 
tesztelő adatrendszereket és ezek alapján elkészítjük a 
„végleges” neurofuzzy megoldást. A visszacsatolás so-
rán változhat egy-két alkomponens, de történhet újraka-
librálás is.
A szakirodalomban leírt különböző DÉM tényezőkből 
a 3. ábra komponenseit határoztuk meg. Az alkomponen-
seket KKV- és IT-szakemberekkel történő interjúk során 
és a korábbi vizsgálatok alapján alakítottuk ki, amelyek je-
lenleg aktuálisnak tekinthetők. Az alkomponensek közül 
az online jelenlét mindkettő dimenzióba szerepelhet, de 
számunkra a vállalkozásra történő hatása a fontos.
Két dimenziót különítünk el, az IT és a szervezeti di-
menziót. Az elsőbe három főkomponens tartozik: Tech-
nikai megoldások, Hardver, Szoftver, míg a másodikba: 
IKT-szervezet (Orgver), Online jelenlét, Humán IKT 
(Peoplever). A modell 6 főkomponenst és 28 dinamikus 
alkomponenst tartalmaz. A főkomponensek kialakításá-
ban az szempont volt, hogy hat alkomponensnél több ne 
szerepeljen, hiszen az alkalmazandó páros összehasonlí-
tás módszer során nagyméretű lenne a szakértői kérdőív 
(hét komponens esetén már 21 db értékelést tartalmazna, 
mely rontana a kitöltés minőségén). Az első főkomponens 
a Technikai megoldások, amely hat alkomponenst tartal-
maz: Internethasználat, VPN-kapcsolat, Chatbot, Saját do-
main név, Egyedi email-cím, Céges telefon. Ezek nagyvál-
lalati megoldások esetében evidensek, de KKV-k esetében 
egyáltalán nem egyértelmű alkalmazásuk, pedig nyilván-
való előnyöket jelentenek. Szempont volt, hogy a közöttük 
lévő belső kapcsolat gyenge legyen, így nagyobb vizsgá-
lati területet fed le. Az egyedi email-cím szinte minden 
vállalkozásnál rendelkezésre áll, de sok esetben felhőszol-
gáltatásként veszik igénybe, ezért szükséges a vizsgála-
ta. A második főkomponensen (Hardver) belül elegendő 
négy alkomponenst vizsgálni, hiszen a legtöbb KKV nem 
alapoz erős hardver megoldásokra, egyre inkább a fel-
hőszolgáltatásokra épít. Az alkomponensek: Saját szerver 
használata, Egyedi szigetgépek rendszere (önállók, vagy 
csak ritkán használtak hálózati rendszerben), Mobiltelefon 
konzumerizációja, azaz a munkatársak mennyit és hogyan 
használják a belső feladatok elvégzésére saját mobileszkö-
züket, illetve a Telefonos kommunikáció szerepe/aránya 
a vállalkozás információáramlási folyamatában szintén 
meghatározó. A Szoftver főkomponensen belül a modellre 
alapozott mérések során vizsgáljuk a Felhőalapú szolgál-
tatások (felhőszámítási környezet) minőségét, gyakorisá-
gát, biztonságát, gyorsaságát. ERP-komponensnél mérni 
fogjuk, hogy mennyire igazodik a szervezethez, mennyire 
integrált, hatékony, illetve érzékeny a környezeti válto-
zásokra. Az Üzleti intelligencia (BI) mint a vezetői dön-
téstámogatás legkorszerűbb eszköze milyen mértékben 
jelenik meg a vizsgálandó KKV működési folyamataiban. 
Ügyfélkapcsolati menedzsmentrendszer (CRM) a part-
nerek minősítését, elemzését célozza meg. Az IKT-szer-
vezet (Orgver) szintén hatkomponensű, amely az IKT és 
a szervezet illeszkedését mutatja meg. Az IT-stratégia, a 
Belső kommunikáció, és a Vállalati kultúra alkomponen-
sek pedig a hagyományos értelemben értendők. Az Online 
jelenlét a piaci szereplők igénye alapján lett főkomponens, 
melynek négy alkomponense (Weboldal/webshop, közös-
ségi média, keresőoptimalizálás és mobil alkalmazás) a 
vállalkozás megismertetésére, marketingtevékenységére, 
jelenlétére, aktivitására vonatkozó minőséget vizsgálja. 
Mivel ezek mindegyike könnyedén és viszonylag kedve-
ző áron elérhető, ezért alkalmazásuk elengedhetetlen egy 
KKV számára. A Humán IKT (Peoplever) a szervezeten 
belül az IKT környezetében tevékenykedő személyi minő-
séget vizsgálja IT-affinitás szempontjából (Innovációs ké-
pesség, Alkalmazkodóképesség, Tudásalkalmazás, Agili-
tás). Fontos megjegyezni, hogy a fő- és alkomponensek 
megalkotása során már figyeltünk a Fuzzy modellre is. Így 
furcsának tűnhet a Weboldal/webshop együtt kezelése, de 
ebben az esetben a „Weboldal/webshop” fuzzy nyelvi vál-
tozónak felel meg és majd a hozzájuk rendelt nyelvi érté-
kek fogják megmutatni hasznosságát. Hasonlóan, szintén 
nyelvi változó lesz a „Felhőhasználat”, melynek nyelvi 
értékei például: {„nem használ”, „csak e-mailre használ”; 
„vegyes használat”, „tisztán csak felhőalapú alkalmazási 
rendszer”}. Természetesen a nyelvi értékek meghatározá-
sa, a hozzájuk kapcsolódó tagsági függvények kialakítása, 
majd a szimuláció felépítése során konkretizálódik. Ilyen 
módon a Tudásalkalmazás is, mint nyelvi változóként ér-
tendő, és kialakított értékei adják meg a pontos tartalmat 
(Novák, Perfilieva, & Mockor, 1999).
A három különböző kérdőívben páros összehasonlítás 
módszerét alkalmaztuk. Az IT-dimenzió kérdőívében a 
Technikai megoldások főkomponensének hat alkompo-
nense által generált 15 db kérdés, a Hardver és Szoftver 
4-4 alkomponense által generált 6-6 db kérdés összesen 
27 db páros összehasonlítást eredményezett a kérdőívben. 
Hasonlóan a Szervezeti dimenzió esetében, az IKT-szer-
vezet 15 db összehasonlítást, a másik két komponens 6-6 
db kérdést generált, így itt is összesen 27 db páros ösz-
szehasonlítást kaptunk. Az általános kérdőívben a 6 db 
főkomponens teljes összehasonlítása 15 db párt generált.
Az érettségi modellben az egyes tényező csoportok 
nem azonos súllyal vesznek részt. A súlyok megállapításá-
hoz szakértői kérdőívek kerültek célzottan, online formá-
ban kiküldésre 2020 júniusában, a témában jártas IT- és 
menedzsment-szakemberek részére. A kérdőívek az egyes 
tényezők egymáshoz való viszonyára fókuszáltak, amely 
alapján a megkérdezettek preferenciarendszereit egy-egy 
aggregált súlyszámban egyesítettük. A kérdőívek esetében 
a  transzformált Guilford módszert alkalmaztuk, amely 
alapján kiszűrtük azon megkérdezettek válaszait, akiknél 
ellentmondást tapasztaltunk, azaz nem volt megfelelő a 
konzisztenciaszintjük. Az IT-szakemberek által kitöltött 
kérdőívek száma 45 db, a menedzsment-szakértők által 27 
db, illetve az általános kérdőív kapcsán 50 db kitöltés ér-
kezett vissza. Elsősorban olyan szakembereket választot-
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tunk, akik az IT-szakmában gyakorlati oldalról aktívak és 
komoly rálátásuk van az IKT gyakorlati és elméleti olda-
lára, továbbá lehetőségünk volt velük részletesen átbeszél-
ni a komponenseket és jellemzőiket, nem a hagyományos 
kérdőív feldolgozás menetét követve. Fontos volt, hogy 
ne legyen sok szakértő a feldolgozás és inkonzisztencia 
miatt. Ezt 50 főben limitáltuk mindkét vizsgálatban. Első 
lépésben közel 100-100 főt kerestünk meg. Végül az IT-ol-
dalról (45 fő) 23 fő gyakorló KKV-s IT-szakember került 
be (nem rendszerüzemeltetőket, rendszergazdákat válasz-
tottunk). Ebből 5 fő IT-vállalkozásban végez tevékenysé-
get. 14 fő IT-t jól ismerő (nem csak alkalmazási szinten) 
vezető, középvezető került be a szakértők közé. 8 fő pedig 
IT-KKV-kutatásokban jártas kutató/felsőoktatási szakem-
ber. A menedzsment-szakértői listába 27 fő került be, 18 
fő KKV-vezető vagy középvezető, 5 fő döntéstámogatás-
ban gyakorlott szakember, illetve 4 fő kutató/felsőoktatási 
szakember. A konzisztencia értékét több korrigálás után 
0,95-ban határoztuk meg, mivel nem szerettünk volna el-
veszíteni olyan véleményeket, amelyek még felhasználha-
tók az értékelésben. Megjegyzés: módosított arányskálát 
alkalmaztunk és simítást végeztünk a súlyértékeken. A 
kérdőívekben az azonos szakértői körökhöz kapcsolódó 
alkomponensek párjait egymással kevert módon kínáltuk 
fel a szakértőknek, így elkerültük, hogy koncentráltan a 
végeredményre fókuszáljanak a kitöltők. Mivel az egyes 
tényezők fontossága minden szakértő számára eltérő le-
het, ezért az összemérési eljárás első lépése, hogy az egyes 
értékelt tényezőkre azonos súlyázási módszert alkalmaz-
zunk (Faust, 2011). Minden komponens és alkomponens 
fontos szerepet tölt be, az egymáshoz való viszonyuk 
számunkra fontosak, ezért korrigált arányskálát alkal-
maztunk, ahol a korrekciós tényezőt az egyetértési mutató 
alapján állítottuk be, majd normalizáltuk.
A főkomponensek súlyszámai
A főkomponensekre a következő eredményeket kaptuk: 
25 szakértő véleménye volt 95%-os konzisztencia felett, 
egyetértési mutatójuk 0,65, ami nem túlságosan magas, de 
ilyen létszám mellett megfelelő, így nagyon magas korrek-











Egy korábbi kontrollvizsgálatban is hasonló eredményt 
kaptunk, mind az IT-szakemberek, mind a menedzsment-
oldal az emberi tényezőket tekinti digitális színvonal 
szempontjából a legfontosabbnak. A Hardver szerepe 
háttérbe szorult, ennek oka lehet, hogy KKV-k esetében 
igen jó minőségű felhőszolgáltatások és elemző eszközök 
érhetők el, melyek nem igényelnek nagyon erős hardver-
technikai megoldásokat. Az Online szolgáltatások szerepe 
a KKV-k esetében az utóbbi 5-6 évben érezhetően meg-
erősödött és a vírus időszak alatti korlátozások, valamint 
a home office miatt ez további szerepeket is kapott.
A IT-dimenzió súlyszámai
A 3. ábra mutatja az alkomponenseket a két szakterület 
bontásában. Az IT-dimenzió közé hármat soroltunk be: 
Hardvert, Szoftvert és a Technikai megoldásokat.
A Hardver
A Hardver vizsgálata során kaptuk a legjobb kitöltéseket. 
40 szakértő kérdőíve volt 95% felett, a többiek is elérték a 
85%-os konzisztenciaszintet. Az egyetértés is magas volt 
a szakértők között: w=0,78 Kendall-féle egyetértési muta-









A Hardver esetében 40 szakértő felelt meg, megpróbáltuk 
a közel hasonló vélekedésű szakértőket csoportosítani és 
megvizsgálni véleményüket. Az egyik csoportba 29 szak-
értő került be, egyetértési mutatójuk w=0,87 lett, ami ki-
emelkedően jó érték.
5. táblázat
A Hardver, Középvállalkozási szemlélet
Komponens Súly





Ez meglepő eredmény, hiszen a KKV-k esetében egy saját 
szerver kiépítése nagyon költséges. Személyes átbeszélés 
után, az IT-szakemberek értelmezték az eredményt és vé-
leményük szerint a saját szerver nem feltétlen saját kiépí-
tést jelent, hanem „távoli” szerver használatot, ez egyetér-
tést mutat a felhőszolgáltatás szerepével. Ez a vélemény a 
középvállalkozások szemléletét mutatja (5. táblázat).
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Megvizsgáltuk a többi 11 szakértő véleményét is, ami 
a következőképpen alakult: w=0,56. Ami még elég eltérő, 
de már kezelhető.
6. táblázat
A Hardver, Kisvállalkozási szemlélet
Komponens Súly





A kiemelkedően magas értéket a Mobiltelefon konzume-
rizációja kapta. Ez teljesen megfelel a kisvállalkozások, 
egyéni vállalkozók szemléletének (6. táblázat).
A Szoftver
A szoftver vizsgálata során ismét magas 40 fős konzisz-
tens kitöltést kaptunk. Ellenben az egyetértés nagy ala-









Ismét csoportbontást alkalmaztunk, az első csoportba 17 
fő került, ők azok, akik a BI-t preferálták, szemlélet sze-









A BI-aspektus esetében jellemző, hogy az ERP–t és a 
felhőt is magával húzta, hiszen e kettő közül legalább az 
egyik nélkülözhetetlen a BI-hoz.
A felhőt preferálók között már kisebb volt az egyetér-









Az sem meglepő, hogy magasan értékelték a BI-t is, ez 
lényegében a két komponens szoros kapcsolatát is jelzi. 
A többi 9 szakértő esetében nincs értékelhető egyetértés. 
A CRM szerepét az IT-oldal nem kezeli magas szinten (9. 
táblázat).
A Technikai megoldások
A komponens vizsgálata során 49 főből 29 szakértőtől 
konzisztens kitöltést kaptunk (89% feletti). Az egyetértés 
a 6 komponens mellett: w=0,34.
10. táblázat









Meglepő módon a biztonság került előtérbe a VPN-kap-
csolat révén. Továbbá magas súlyt kapott a saját domain 
név, azaz a presztízs technikai alapja. VPN-t preferálók 
egyetértése (22 fő) w=0,58, ami hat komponens esetében 
elfogadható, esetükben is a második helyre a Saját domain 
név került. A technikai megoldások súlyai elfogadhatók 
(10. táblázat).
A Szervezeti dimenzió súlyszámai
A szervezeti dimenzió is három főkomponenst tartal-
maz: Humán IKT, IKT-szervezet és Online jelenlét. 
Összesen 29 szakértő bevonásával elemeztük a kompo-
nenseket.
A Humán IKT
A vizsgálat során 18 szakértőtől kaptunk konzisztens 
kitöltést: w=0,27 egyetértési mutató mellett, feltűnően 
sokan teljesítettek 0,51 konzisztencia szint alatt (11. táb-
lázat).
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11. táblázat







A tudásalkalmazás jelentősége tűnik kiemelkedőnek, ezért 
külön is megvizsgáltuk azoknak a szakértőknek a vélemé-
nyét, akik ezt az alkomponenst preferálták. Meglepő mó-
don csupán 7 fő volt, aki elsőhelyesnek jelölte meg, ellenben 
a többi kiértékelésben mindig jó helyen szerepelt (w=0,8). 
A második helyen az innovációs képességet preferálták, ez 
tükrözi az általános véleményt is. Az innovációs képessé-
get 6 fő preferálta első helyen w=0,75 egyetértés mellett, a 
második helyen természetesen a Tudásalkalmazást jelölték 
meg, a súlyszámok az alcsoportra elfogadhatók.
Az Online jelenlét
12. táblázat
Az Online jelenlét súlyszámai
Komponens Súly
Weboldal/webshop (reszponzív) 0,39790




A vizsgálatban 24 szakértőtől kaptunk konzisztens ki-
töltést, ez sokkal jobb, mint az IKT-szervezet esetében: 
w=0,45 egyetértési mutató mellett (12. táblázat).
A weboldal kiemelkedő, 10 fő helyezte az első hely-
re w=0,91 egyetértés mellett. A többi komponenst 4-5-5 
arányban preferálták első helyen. A súlyokat elfogadjuk.
Az IKT-szervezet
Az IKT-szervezet vizsgálata során kaptuk a legtöbb in-
konzisztens kitöltést, 28 szakértőtől 11 adott konzisztens 
választ, emellett igen alacsony egyetértés mellett (w=0,18). 
Emiatt leszűkítettük azokra a szakértőkre, akiknek van 
IT-rálátásuk (ezt onnan tudtuk, hogy tőlük IT-kérdőív ki-
töltés is érkezett) a maradék szakértői csoport 8 fős lett. 
Az egyetértési mutató továbbra is alacsony (w=0,23), emi-




Vevőkkel történő kapcsolattartás 0,28872






Ez a súly így elfogadható, később esetleg a tapasztalatok 
alapján korrigálható.
A modell
A DÉTA kialakítását a 3. ábrán bemutatott komponensek-
re építjük fel. Legyenek a komponensek a következők:
14. táblázat
A komponensek súlyai
Ssz Komponens Súly Ssz Komponens Súly
1. Tudásalkalmazás 0,10223 15. Szervezeti döntéshozatal 0,02816
2. Innovációs képesség 0,08032 16. ERP 0,02813
3. Weboldal/webshop 0,07223 17. Chatbot 0,02772
4. Alkalmazkodóképesség 0,06691 18. Saját szerver használata 0,02611
5. VPN-kapcsolat 0,05282 19. Vállalati kultúra 0,02446
6. Vevőkkel történő kapcsolattartás 0,05059 20. Közösségi média használata 0,02408
7. Keresőoptimalizálás 0,04564 21. Mobiltelefon konzumerizáció 0,02137
8. Saját domain név 0,04366 22. Szállítókkal való kapcsolattartás 0,01897
9. Mobilapp 0,03958 23. Mobilapp 0,01897
10. Felhő használat 0,03617 24. Internet használata 0,01862
11. BI 0,03458 25. CRM 0,01809
12. Agilitás 0,03408 26. Telefonos kommunikáció 0,00925
13. (IT) stratégia 0,03407 27. Egyedi szigetgépek 0,00870
14. Egyedi email-cím 0,02969 28. Céges telefon 0,00480
Forrás: saját szerkesztés
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Az egymáshoz viszonyított komponensek közül az első 
két helyen a tudásalkalmazás és az innováció képesség áll, 
ez nem meglepő, hiszen a technológia/technika alkalma-
zása megfelelő tudás és fejlődőképesség nélkül nem jelent 
előnyt, ezt a szakirodalom is igazolja. A további kompo-
nensek vegyes képet mutatnak. A megítélések alapján a 
technológiai oldal háttérbe szorul.
A 14. táblázatban kapott súlyszámok a heurisztikus 
feldolgozásban játszanak szerepet. Mivel nincs olyan 
kezdeti adatrendszerünk, amelyekkel a fenti komponen-
seknek megfelelő digitális érték, illetve mérőszám kiala-
kítható lenne, ezért a vizsgálandó KKV esetében minden 
alkomponenst egy diszkrét egészértékű véges skálán 
pontozzuk, majd azonos pontszámrendszerre konvertál-
juk, végül normalizáljuk. Ezt azért kell megtenni, mivel a 
komponenseknek rendelkezésre áll már a modellen belül 
egy meghatározott súlyszámrendszere.
A súlyszámrendszernek megfelelően meghatároz-
zuk a főkomponensek értékét egy lineáris kombináció 
segítségével, majd az alkomponensekből közvetlenül 
kiszámítható (szintén lineáris kombinációval) a digitális 
érettség értéke, mely [0;1] intervallumba fog esni. Minél 
közelebb van az 1-hez annál érettebbnek nyilvánítható a 
vállalat.
Az így kapott értéket célszerű egyeztetések és ösz-
szehasonlítások segítségével kézi hangolásnak alávetni. 
Amennyiben megfelelő számú KKV-t sikerült mérnünk, 
a modell további javítása érdekében alávetjük egy fuz-
zy értékmeghatározásnak. Erre a kezdeti modellre sú-
lyok segítségével már ráépíthető megfelelő fuzzy tagsági 
függvény. A háromrétegű értékkialakítás során összesen 
kilenc részérték modulra (fuzzy modulra) van szükség, 
végül minden esetben a fuzzy inputokat és a szabályok 
kialakítása során meghatározott súlyokat kell figyelembe 
venni. A fuzzifikálást a modellnek megfelelően három 
rétegben végezzük. Ennek oka, hogy ne legyen túl sok 
szabályunk. Amennyiben egy rétegben végeznénk, a 
szabály halmazunk 2x10^13 nagyságrendű is lehetne. Ez 
teljesen megbonyolítja a számítást. Ezzel a megoldással 
2000–4000 közé szorítható (az érték a tagsági függvé-
nyek számától függ). Eredményként megkapjuk, hogy 
mely alkomponensnek, illetve mely komponensek érté-
kelését kell módosítani az elfogadható mérőszám érdeké-
ben. Az így kapott kezdeti adatrendszereket, mint tanuló 
adatokat fogjuk használni a végső szimulációs eszköz, a 
Neurofuzzy kialakításához. A létrejött eszköz már alkal-
mas lesz bármely KKV digitális érettségének számszerű 
meghatározására.
Amennyiben sikeresen rendelkezésünkre áll a 
KKV-szektor egy vizsgálandó részhalmaza, abban az 
esetben a digitális érettségük szimuláció által megha-
tározott értéke alapján össze tudja hasonlítani verseny-
társaikkal, valamint lehetőséget biztosít arra is, hogy 
rávilágítson, mely komponenseken célszerű változtatni 
a nagyobb mértékű javulás érdekében. Továbbá a végső 
modellben a bemeneten megjelenik az aktuális érték, 
így a komponensek változása révén nyomon követhető, 
hol van lemaradása és hol van versenyelőnye a válla-
latnak.
Összegzés
Tanulmányunkban rávilágítottunk arra, hogy a digitalizá-
ció nemcsak a technológiáról szól, hanem arról is, hogy 
milyen stratégiával rendelkeznek a vállalatok, mennyire 
tudnak alkalmazkodni a megváltozott környezeti felté-
telekhez, adottak-e a megfelelő képességek, amelyekkel 
gyorsan tudják adaptálni a különböző technológiákat a 
versenyben maradásuk érdekében, valamint rendelkez-
nek-e a KKV-k tanulási képességekkel. Azok a cégek, 
amelyek nem képesek lépést tartani a digitális átalakulás-
sal, azok nagy valószínűséggel elavultakká válhatnak, sőt 
el is tűnhetnek. Tehát „a gyorsabb hal megeszi a lassabb 
halat” elv érvényesül. Az átalakulási folyamatokban, illet-
ve magában a versenyben is a leglényegesebb, hogy a vál-
lalatok minél gyorsabban próbáljanak meg reagálni a kül-
ső környezeti tényezőkre. A digitalizáció nagy lehetőséget 
rejt magában a KKV-k számára is, mivel könnyebb ügyfél - 
elérést tesz lehetővé, mindemellett kétoldalú kapcsolatot 
biztosít a cég és ügyfél között, mely sokkal célzottabb ügy-
féligény kielégítést eredményez, növelve ezzel a vállalat 
teljesítményét és hatékonyságát. Összességében a KKV-k 
egyik legfontosabb feladata, hogy több digitális technoló-
giát használjanak annak érdekében, hogy megkönnyítsék 
saját munkájukat. A szakirodalmi áttekintésből jól látszik, 
hogy a KKV-k egyelőre korlátozottan nyitnak a digitalizá-
ció eszközei irányába. Ennek nem feltétlen anyagi korlátai 
vannak, egyszerűen csak gyakori probléma, hogy a cégek 
nem tudják, miként kezdjenek neki ezeknek a fejleszté-
seknek. Abban, hogy mennyire képesek elsajátítani a kon-
cepciót a kultúra is nagy szerepet játszik, amely magában 
hordozza a nemzetkarakterológiát, valamint azt is, hogy 
mennyire kockázatvállaló a cég.
A digitális átalakulási folyamatokban természetesen 
nem csupán az IKT-eszközök játszanak szerepet, hanem 
kulcsfontossággal bírnak a vállalati szereplők IT-val kap-
csolatos képességei, kompetenciái, melyekkel kiemelhetik 
a vállalatot a többiek közül.
Ebből adódóan a célunk az volt, hogy meg lehessen ha-
tározni többek között fentebb említett tényezők együttes 
érettségi szintjét egy DÉM keretében. A tanulmányunk-
ban ennek a modellnek a keretrendszerét mutattuk be, ahol 
meghatároztuk, a modell főkomponenseit (Online jelenlét, 
Szoftver, Technikai megoldások, Hardver, Humán IKT, 
IKT-szervezet) mérőeszköz inputján szerepló súlyszáma-
it. Viszont ahhoz, hogy meghatározhassuk a modell ele-
meit, először a digitális érettség fogalmát kellett tisztázni, 
amely értelmezésünk szerint az adott vizsgált időpontban 
az időpontra vonatkozó paraméterek aktuális állapotainak 
együtteseiből kapott jellemző minőségi érték, melyet vi-
szonyítjuk az elvárásokhoz és/vagy a versenytársakhoz. 
A paraméterek előre, a mérés és minősítés előtt meghatá-
rozottak, adott  időszakra stabilak. A fogalommeghatáro-
zás után a különböző szakirodalmak érettségi és DÉM-ek 
elemeit figyelembe véve alakítottuk ki a mérőeszköz ke-
retrendszerét. A kapott értékek alapján mind az IT-szak-
emberek, mind a menedzsmentoldal az emberi tényezőket 
tekinti a digitális színvonal szempontjából a legfonto-
sabbnak. Az alkomponensek közül kiemelkedően magas 
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értéket kapott a Mobiltelefon konzumerizációja, amely 
tükrözi a kisvállalkozások, valamint egyéni vállalkozók 
szemléletét. A CRM fontossága a többi tényezőhöz viszo-
nyítva elmarad, melynek oka, hogy a kisebb vállalatok in-
kább saját kontaktjaikon keresztül végzik az ügyfélkeze-
lést. További alkomponenseket vizsgálva a VPN-kapcsolat 
révén a biztonság is előtérbe kerül, valamint a Tudásal-
kalmazás és Weboldal tekinthető kiemelkedőnek. Szüksé-
ges kiemelni, hogy az IKT-szervezet komponens esetében 
kerültek a szakemberek leginkább ellentmondásba, azaz 
nem különülnek el élesen egymástól az alkomponensek.
Az előzőekben tárgyalt komponenseket alapul véve a 
modell létrehozásánál a fuzzy modell mellett az az érv 
szól, hogy a modell felhasználható olyan rendszerek leírá-
sára is, melyek analitikus módon kevésbé, vagy egyáltalán 
nem modellezhetők, de segítségével az emberi gondolko-
dáshoz nagyban hasonlító következtető rendszerek létre-
hozhatók. Továbbá a fuzzy modell létjogosultságát ebben 
az is indokolja, hogy például bizonyos esetekben az adott 
szoftver környezetre kapott számérték lehet megfelelő, de 
lehet elégséges is.
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